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Ágrip 
Undanfarin ár hefur umræða um samfélagslega ábyrgð fyrirtækja aukist og á sama 
tíma hefur mikilvægi ferðaþjónustufyrirtækja á Íslandi vaxið. Ferðaþjónustufyrir-
tæki eru háðari því en mörg önnur fyrirtæki að vel sé hugsað um náttúru Íslands 
til lengri tíma og samfélagsleg ábyrgð ætti því að vera mikilvæg fyrir greinina. 
Rannsóknir hafa þó sýnt að fyrirtæki standa ekki alltaf við skuldbindingar sínar 
um samfélagslega ábyrgð og ákveðin hætta er til staðar á grænþvotti. Til þess að 
kanna hvernig fyrirtæki í ferðaþjónustu á Íslandi sinntu samfélagslegri ábyrgð og 
sjálfbærni voru tekin viðtöl  stjórnendur ferðaþjónustufyrirtækja, sem þegar höfðu 
sýnt fram á áhuga á samfélagslegri ábyrgð með þátttöku í Vakanum, sem er gæða- 
og umhverfisvottun í ferðaþjónustu á Íslandi. Markmið viðtalanna var að greina 
hvar samfélagsleg ábyrgð er staðsett innan viðskiptalíkana fyrirtækjanna og með 
því greina hvort samfélagsleg ábyrgð væri samþætt fjárhagslegum markmiðum 
fyrirtækisins. Niðurstöður benda til þess að hluti fyrirtækjanna hafi strax í upp-
hafi rekstrar staðsett samfélagslega ábyrgð í viðskiptalíkani sínu. Samfélagslega 
ábyrgðin var þó misvel samþætt inn í líkanið, helmingur þessara fyrirtækja taldi 
samfélagslega ábyrgð ekki kostnaðarsama, heldur skapa forskot, en hinn helming-
urinn taldi að henni fylgdi aukakostnaður. Þau fyrirtæki sem ekki staðsettu sam-
félagslega ábyrgð sem hluta af viðskiptalíkani, heldur sem viðbót við reksturinn, 
töldu einnig að samfélagsleg ábyrgð væri kostnaðarsöm og því líklegri til að vera 
skorin niður ef til samdráttar kæmi. 
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Abstract 
The emphasis on social corporate responsibility has been increasing in recent years. 
At the same time tourism in Iceland has grown considerably. Tourism is in many 
ways more dependent upon respecting the Icelandic nature in the long run and 
thereby social corporate responsibility should be relatively important for tourist 
companies.  Research has however shown that companies do not always respect 
their obligations in social corporate responsibility. To better understand how sus-
tainably and socially responsible tourist companies in Iceland acted, interviews 
were conducted with managers. In the interviews we asked them to place social 
corporate responsibility in their business model, in order to analyze if the social 
corporate responsibility was mainly on the surface or whether it was built into 
their business model. The findings indicate that part of the companies did so, but 
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with different level of integration the group was divided in whether this created a 
financial burden. However, those who defined social corporate responsibility as a 
side project believed it was costly and more likely to be cut out in case of financial 
difficulties. 

JEL flokkun: M14

Keywords: Corporate Social Responsibility; tourist industry; greenwashing; compet-
itive advantage 

Social corporate responsibility in times of growth – social cor-
porate responsibility in Icelandic tourism. 

1 Inngangur
Ferðaþjónusta á Íslandi hefur vaxið ört í kjölfar efnahagshrunsins árið 2008 og óhætt að 
segja að efnahagslífið á Íslandi hefði ekki náð sama árangri ef ekki hefði verið fyrir ferða-
þjónustuna, en greinin hefur verið einn aðaldrifkraftur hagvaxtar á undanförnum árum. 
Af öllum útflutningsgreinum landsins skilaði ferðaþjónustan mestum gjaldeyristekjum 
árið 2017 (Atvinnuvega- og nýsköpunarráðuneytið, 2018). Ferðamönnum fór þó fyrst að 
fjölga frá árinu 2010 á Íslandi og frá þeim tíma einkenndist ferðaþjónustan af hröðum 
vexti og óx að meðaltali um 25% milli ára, eins og sjá má í töflu 1 (Ferðamálastofa, 2017) 
en til samanburðar var meðaltalsaukning í heiminum 4-7% (World Tourism Organization, 
2018). Fjöldi ferðamanna var 485 þúsund árið 2010 og fjölgaði í 2.195.271 árið 2017, en talið 
er að árið 2018 hafi fjölgun ferðamanna náð hámarki á Íslandi (Arion banki, 2017; Atvinnu-
vega- og nýsköpunarráðuneytið, 2018).

Höfundar: Samfélagsleg ábyrgð í ferðaþjónustu
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Tafla 1. Fjöldi brottfara erlendra farþega um Keflavíkurflugvöll (Atvinnuvega- og 
nýsköpunarráðuneytið, 2018; Ferðamálastofa, 2017). 
 

Tafla 1. Fjöldi brottfara erlendra farþega um Keflavíkurflugvöll (Atvinnuvega- og 
nýsköpunarráðuneytið, 2018; Ferðamálastofa, 2017).

Erlendir ferðamenn sækjast eftir því að upplifa kyrrð, ró og ósnortna náttúru Íslands (Anna 
Dóra Sæþórsdottir og Þorkell Stefánsson, 2012). Slík ferðamennska er kölluð náttúruferða-
mennska þar sem ferðamenn sækjast eftir því að dvelja eða skoða náttúruna og oft leitast 
þeir eftir að fara á afskekkta staði (Boyd og Hall, 2005; Fredman og Tyrväinen, 2010; Go-
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odwin, 1996). Ferðaþjónustan svarar oft kallinu með því að bjóða upp á ferðir á slík svæði, 
sem síðan hefur þær afleiðingar að byggja þarf upp innviði og aðlaga þessi svæði straumi 
ferðamanna (Weaver, 2013). Mikil uppbygging hefur verið í atvinnugreininni á Íslandi, en 
hún hefur þó einnig mætt töluverðum áskorunum. Uppbygging innviða var því miður of 
hæg miðað við hraðan vöxt, mikið álag var á vinsæla ferðamannastaði, gróður ónýtur víðs 
vegar og stígar í slæmu ásigkomulagi. Þar af leiðandi stóðust væntingar ferðamanna um 
að upplifa ósnortna náttúru Íslands ekki að öllu leyti (Anna Dóra Sæþórsdóttir, Þorkell 
Stefánsson, 2012; Atvinnuvega- og nýsköpunarráðuneytið, 2018). Vegna þessa hefur  því 
verið velt upp hvort íslensk náttúra sé þegar komin að þolmörkum, en þolmörk ferðaþjón-
ustu eru skilgreind af fjölda ferðamanna sem svæðið þoli, án þess að náttúran og upplifun 
ferðamanna beri óásættanlegan skaða af  (Mathieson og Wall, 1982). 

Frá því að ferðamenn hófu að flykkjast til Íslands hefur krónan styrkst mikið, sem gerði 
Ísland að einum dýrasta áfangastað í heimi og hafði einnig neikvæð áhrif á upplifun ferða-
manna (Ferðamálastofa, 2017). Spurningar hafa í kjölfarið vaknað um hversu  samkeppn-
ishæf ferðaþjónusta á Íslandi er og hvort hún muni ná að halda samkeppnishæfni sinni á 
komandi árum. Það veltur á þáttum eins og gengi gjaldmiðilsins, ímynd og hvernig tekst 
til að gera ferðaþjónustuna sjálfbæra svo hún geti starfað áfram á komandi árum (KPMG, 
2016). Þolmörk eru þó mjög afstætt hugtak og eru þolmörk ferðamanna mismunandi eftir 
því hvaða væntingar þeir hafa. Uppbygging innviða hefur til að mynda mikil áhrif á þá 
ferðamenn sem sækja í óspillta náttúru, en ágangur og mannvirkjauppbygging hefur þau 
áhrif að þeir ferðamenn hverfa og aðrir með hærri þolmörk fyrir mannvirkjum koma í 
staðinn, eins og raunin hefur til að mynda verið í Landmannalaugum (Anna Dóra Sæþórs-
dóttir, Þorkell Stefánsson, 2012).

Ferðaþjónustan hefur ekki aðeins vaxið á Íslandi heldur er hún er orðin ein stærsta 
atvinnugrein heimsins (World Tourism Organization, 2014),  þar sem rúmur milljarður 
manna ferðast um heiminn á ársgrundvelli (The World Bank, e.d.). Margir kostir eru við 
ferðaþjónustu, meðal annars aukinn efnahagslegur ávinningur (beinn og óbeinn) (Jan-
sen, 2013), á meðan gallarnir eru átroðningur af stöðugum ferðamannastraumi (e. mass 
tourism) og ágangur á viðkvæmar náttúruauðlindir með tilkomu nýrra hótela og aðstöðu 
fyrir ferðamenn (Hughes, Weaver og Pforr, 2015; United Nations, 2010).  Gunnar Þór Jó-
hannesson (2012) hefur bent á að umhverfismál og náttúruvernd hafi verið fastir liðir 
í stefnumótun ferðamála frá upphafi, enda er náttúra landsins helsta auðlind atvinnu-
greinarinnar. Sjálfbærni kom hins vegar ekki inn í stefnumótunarumræðuna fyrr en 1997 
og á undanförnum árum hefur stefnumótun fyrst og fremst snúist um samkeppnishæfni 
(Gunnar Þór Jóhannesson, 2012). Saarinen (2006) segir tengsl á milli hugmyndarinnar um 
þolmörk og umræðu um sjálfbærni í ferðamennsku, þar sem hugmyndin um sjálfbæra 
ferðamennsku sé jafn afstæð og hugtakið þolmörk. Hann staðfestir engu að síður nauðsyn 
þess að ferðaþjónustan starfi í sátt við samfélagið og varðveiti umhverfið, svo hún geti 
verið sjálfbær til framtíðar (Saarinen, 2006). Umræða um þolmörk og sjálfbærni hefur þó 
ekki nema að litlu leyti ratað inn í stefnumótun ferðamála (Gunnar Þór Jóhannesson, Ed-
ward H. Huijbens og Sharpley (2010).

Það er því mikilvægt að fyrirtæki í ferðaþjónustu innleiði í stefnu sína aðferðir til að  
vernda og varðveita þær auðlindir sem starfsemin reiðir sig á, og ýti undir ábyrga hegðun 
gagnvart efnahag, umhverfi og samfélagi, eða hinni þreföldu rekstrarútkomu (e. triple 
bottom line) (World Tourism Organization, 2014). Rannsóknir hafa hins vegar sýnt að 
þessu sé ábótavant og að flest ferðaþjónustufyrirtæki noti samfélagsábyrgð í markaðs-
legum tilgangi. Sum fyrirtæki lögðu þó áherslu á að efla nærumhverfi sitt, meðal annars 
með fjárhagslegri aðstoð til samfélagsins (Buckley og Pegas, 2012; Spenceley, 2008).

Helstu hugtök sem notuð eru í ferðaþjónustu í tengslum við samfélagsábyrgð eru sjálf-
bær ferðaþjónusta (e. sustainable tourism) (Swarbrooke, 1999) ábyrg ferðaþjónusta (e. 
responsible tourism) og vistvæn ferðaþjónusta (e. ecotourism) (Buckley og Pegas, 2012; 
Spenceley, 2008; Weaver, 2008). En eins og á við um hugtakið samfélagsábyrgð fyrirtækja, 
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hafa hugtökin verið gagnrýnd fyrir að vera ekki nógu skýr og inntakið ekki talið skila sér 
til ferðaþjónustufyrirtækja (Hunter, 1997). Talið er að upp á vanti að sjá hvernig ferðaþjón-
ustufyrirtæki raunverulega beiti sér fyrir meiri sjálfbærni og samfélagsábyrgð í viðskipta-
háttum, og að geta sagt með vissu að hin þrefalda rekstrarútkoma sé jákvæð og í jafnvægi 
(Buckley og Pegas, 2012). Þversagnir eiga sér stað í sjálfbærri ferðaþjónustu, meðal annars 
á þann hátt að þegar ferðamenn ferðast til áfangastaða og líkar vel láta þeir orðið berast 
(e. word of mouth) í gegnum fjölmiðla og samfélagsmiðla. Slíkt ýtir undir eftirspurn eftir 
að ferðast til viðkomandi áfangastaða, og í stað þess að settur sé kvóti á ferðamenn þegar 
fjöldinn fer yfir þau mörk sem áfangastaðurinn ræður við, ákveða fyrirtæki og stjórnvöld 
frekar að búa til meira pláss fyrir fjöldaferðamennsku þar sem efnahagslegur ávinningur 
er talinn skipta meira máli (Hughes o.fl., 2015).

Eftirspurn og hegðun ferðamanna hefur mikið að segja um sjálfbæra ferðaþjónustu en 
talið er að hegðun ferðamanna sé að breytast, sem skili sér í betri umgengni og vali á ferða-
mannastöðum (Harrison, Newholm og Shaw, 2005). Fyrirvari hefur þó verið settur við að 
neytendur sem segjast almennt vilja velja að eiga viðskipti við samfélagslega ábyrg fyrir-
tæki, muni raunverulega velja þann kost ef annar ódýrari er í boði (Auger og Devinney, 
2007). Þau verkfæri sem notuð eru í ferðaþjónustu eru meðal annars vottun, staðlar og 
siðareglur, eins og frá World Tourism Organization (UNWTO) (World Tourism Organiza-
tion, 2017) Green Globe (Green Globe, e.d.) og (Green Key, e.d.), þar sem markmiðin eru að 
ýta undir samfélags- og efnahagslegan ávinning á sama tíma og dregið er úr neikvæðum 
áhrifum ferðaþjónustu. 

Umræðan um ábyrga ferðaþjónustu á Íslandi hefur vaxið jafnt og þétt samhliða vexti 
atvinnugreinarinnar og var árið 2017 helgað samfélagsábyrgð í ferðaþjónustu (Samtök 
ferðaþjónustunnar, 2017). Þar á meðal var átaksverkefnið Ábyrg ferðaþjónusta sem Festa 
og samtök innan ferðaþjónustunnar stóðu fyrir, þar sem ferðaþjónustufyrirtæki voru 
hvött til að draga úr neikvæðum áhrifum ferðaþjónustunnar á samfélag, efnahag og um-
hverfi (Festa, 2017). Ásamt átaksverkefninu eru ýmis önnur verkfæri notuð til að styðja við 
aukna samfélagsábyrgð, eins og gæða- og umhverfisstaðlarnir ISO 9000 og 14000 (Staðl-
aráð Íslands, e.d.), alþjóðleg vottun í ferðaþjónustu og Vakinn, sem er íslenskt gæða- og 
umhverfiskerfi fyrir íslenska ferðaþjónustu (Vakinn, e.d.). Vakinn gerir úttektir á ferða-
þjónustufyrirtækjum bæði í gistiþjónustu sem og annarri ferðaþjónustu, og á að veita 
þeim sem standast úttekt ákveðinn gæðastimpil sem þau geta nýtt í markaðslegum til-
gangi (Vakinn, e.d.).

Í ljósi þess vaxtar sem hefur orðið í ferðaþjónustu á undanförnum árum, og þess sam-
dráttar sem íslensk ferðaþjónusta stendur frammi fyrir, er áhugavert að skoða hver staða 
samfélagslegrar ábyrgðar er innan ferðaþjónustufyrirtækja á Íslandi; hvort hún er raun-
verulegur  hluti af viðskiptalíkani fyrirtækjanna eða viðbót, sem þá er líklegri til að falla út 
við samdrátt í ferðaþjónustu. Við byrjum á því að gera grein fyrir hugtakinu samfélagsleg 
ábyrgð, mögulegum ávinningi af innleiðingu hennar og þeirri hættu sem er til staðar á 
grænþvotti. Þá gerum við grein fyrir hugtakinu viðskiptalíkan og hvernig samþætta má 
samfélagslega ábyrgð viðskiptalíkani fyrirtækis. Við notum eigindleg viðtöl ásamt hugsa 
upphátt aðferðinni (e. think aloud method), til að leita upplýsinga um það hvar viðmæl-
endur staðsetja samfélagslega ábyrgð í viðskiptalíkönum fyrirtækja sinna. Viðmælendur 
eru úr  níu fyrirtækjum í ferðaþjónustu, sem öll eru hluti af Vakanum og hafa skrifað undir 
yfirlýsingu Festu um samfélagslega ábyrgð. 

Fyrirtæki innan Vakans urðu fyrir valinu til þess að tryggja að öll fyrirtækin hefðu tekið 
að minnsta kosti einhver skref í átt að samfélagslegri ábyrgð og ættu því auðveldara með 
að staðsetja hana innan viðskiptalíkans.

Í greininni er lagt upp með að svara þeirri spurningu hvort stjórnendur í ferðaþjónustu 
staðsetji samfélagslega ábyrgð innan viðskiptalíkansins, eða líti á hana sem viðbót við 
reksturinn? Í framhaldi af þeirri spurningu veltum við svo upp hvort vottun á borð við 
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Vakann stuðli að því að samfélagsleg ábyrgð sé innbyggð í viðskiptalíkön fyrirtækja? Í 
lokin skoðum við svo sérstaklega hvað viðmælendur segja um samfélagslega ábyrgð í 
þeim vexti sem varð í ferðaþjónustunni, og í kjölfarið út frá þeim samdrætti sem fyrirtækin 
stóðu frammi fyrir þegar viðtölin voru tekin. Með því að skoða staðsetningu samfélags-
legrar ábyrgðar innan viðskiptalíkans er hægt að álykta um hvort samfélagsábyrgðin sé 
innleidd með sterkum eða veikum hætti (Roome, 2012; Upward og Jones, 2016). Þær upp-
lýsingar gefa vísbendingu um hvort um grænþvott sé að ræða og hvort líklegt sé að sam-
félagslegri ábyrgð verði vikið til hliðar við efnahagsþrengingar. 

2 Samfélagsábyrgð fyrirtækja
Samfélagsábyrgð fyrirtækja er í dag orðið þekkt hugtak þvert á atvinnugreinar sem og út 
um allan heim og er það ekki að ástæðulausu. Staðreyndin er sú að mannfjöldi heimsins 
hefur aukist um 3 milljarða síðan árið 1970 (OECD, 2012) og í kjölfar iðnbyltinga, aukinnar 
tækni og neyslu almennings er því ekki að neita að mikið rask verður á jörðinni okkar sem 
er auðlind fyrir neysluna (Carroll og Shabana, 2010; Eiríkur Hilmarsson, 2011). Það liggur 
því mikil ábyrgð hjá fyrirtækjum að spila rétt úr spilunum og takmarka þau neikvæðu 
áhrif sem þau hafa á umhverfi, samfélag og efnahag svo að af því sé ávinningur fyrir alla á 
jörðinni og að fyrirtækin ýti undir sjálfbærari lifnaðarhætti fyrir komandi kynslóðir (Festa, 
e.d.-a). 

Margar skilgreiningar eru á samfélagsábyrgð fyrirtækja en í grunninn snýst hugtakið 
um að vekja stjórnendur og stjórnvöld til umhugsunar um að fleiri þættir en einungis 
fjárhagslegur hagnaður skipti máli í fyrirtækjarekstri (Carroll og Shabana, 2010; Porter 
og Kramer, 2011). Allt frá því að hugtakið kom fram árið 1953 (Bowen, 1953) hefur það 
tekið stakkaskiptum í takt við breyttan tíðaranda (Carroll og Shabana, 2010; Lee, 2008). Í 
dag eru fyrirtæki farin að líta á samfélagsábyrgð sem órjúfanlegan hluta af viðskiptalíkani 
fyrirtækja (Grayson og Hodges, 2004). Í sögulegu samhengi var eina ábyrgð fyrirtækja 
að skapa hagvöxt og arðsemi (Friedman, 1962). Að þeirri hugmynd var þó vegið þegar 
Freeman (1984) kom fram með haghafakenninguna og gagnrýndi fyrirtæki og stjórnendur 
fyrir að vera ekki nógu meðvituð um áhrif fyrirtækisins á haghafa, þ.e.a.s. þá hópa, eða 
einstaklinga  og hagsmunaaðila, sem verða fyrir áhrifum af starfsemi fyrirtækja. Sam-
kvæmt fræðilegu yfirliti Caroll og Shabana (2010) um samfélagsábyrgð fyrirtækja, jókst 
í kjölfar haghafakenningarinnar meðvitund um siðferðislegar skyldur og umhverfis- og 
samfélagsleg áhrif fyrirtækja. Samfélagsábyrgð þróaðist samhliða hugtakinu um sjálfbæra 
þróun (e. sustainable development) og viðskiptaskiptasiðfræði (e. business ethics) (Mold-
an, Janoušková og Hák, 2012). Hugtakið samfélagsleg ábyrgð hefur fengið meira pláss í 
samfélaginu í dag með aukinni áherslu á gagnsæi, mælingar og að fyrirtæki sýni ábyrgð í 
verki (Global Reporting Initiative, 2015). 

Margar mismunandi skilgreiningar eru til um samfélagsábyrgð fyrirtækja, en þær eru 
síbreytilegar (Dahlsrud, 2008). Evrópusambandið hefur meðal annars skilgreint sam-
félagsábyrgð fyrirtækja sem svo að fyrirtæki gangi lengra en lög segja fyrir um og vinni 
að samfélags- og umhverfislegum markmiðum, þegar kemur að hefðbundnum athöfnum 
fyrirtækisins (European Commission: Employment, e.d.). Í öðrum skilgreiningum hefur 
einnig verið tekið fram að samfélagsábyrgð fyrirtækja snúist um þær aðgerðir sem fyrir-
tæki framkvæmi með markvissum hætti til að ná efnahags-, samfélags- og umhverfislegri 
sjálfbærni. Samfélagsábyrgð fyrirtækja snýst um að beita viðskiptaháttum (e. business 
practises) til þess að hafa jákvæð áhrif á samfélagið í heild sinni, hvort sem um haghafa 
er að ræða, samfélagið, eða fyrirtækið sjálft (Carroll, 2016; Jenkins, 2009), á sama tíma og 
árangri er náð í viðskiptunum (Festa, e.d.-b). Í mörgum tilfellum fara skilgreiningar eftir 
áherslu og stefnu fyrirtækja, stærð, umfangi, tegund þeirra og skoðunum stjórnenda. Í 
grunninn er hægt að líta á þrjá þætti sem grunnstoðir samfélagsábyrgðar fyrirtækja, það 
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sem kallað er hin þrefalda rekstrarútkoma (e. triple bottom line). Þessar þrjár grunnstoðir 
eru efnahagur, samfélag og umhverfi – og þær eru rauði þráðurinn í samfélagsábyrgð 
fyrirtækja (Norman og McDonald, 2004). Af þessu er ljóst að til þess að uppfylla kröfuna 
um þrefalda rekstrarútkomu þarf samfélagsleg ábyrgð að vera innbyggð í viðskiptalíkan 
fyrirtækja. 

Það er ekki til einskis fyrir fyrirtæki að leggja meiri áherslu á samfélagsábyrgð og vinnu 
í að skoða hver áhrif fyrirtækjanna eru á umhverfi, samfélag og efnahag. Ávinningur þess 
er meðal annars bætt orðspor og aukin samkeppnishæfni, en fyrirtæki með gott orðspor 
eru líklegri til að fá viðskipti og fjárfestar eru líklegri til að fjárfesta í ábyrgum fyrirtækjum 
(Chandler og Werther Jr., 2014). Hindranir eru þó einnig til staðar og geta til dæmis falist 
í þeirri skoðun stjórnenda að telja kostnaðarsamt að leggja áherslu á aukna ábyrgð (Porter 
og van Der Linde, 1995), á meðan öðrum reynist erfitt að breyta því sem nú þegar er komið 
í fastar skorður (Nidumolu, Prahalad og Rangaswami, 2009).  

2.1 Innleiðing samfélagslegrar ábyrgðar
Neysla dagsins í dag og umgengni um náttúruna er farin að hafa neikvæðar afleiðingar á 
jörðina, loftslagsmál og súrnun sjávar, sem ógna velferð okkar á plánetunni (Higham og 
Miller, 2018; OECD, 2012). Neytendur eru orðnir upplýstari um hvernig fyrirtæki haga 
sér og umræðan getur verið óvægin fyrir þá sem ekki bera virðingu fyrir samfélagi og 
umhverfi og taka ákvarðanir gegn haghöfum og hagsmunaaðilum. Fyrirtæki geta því 
ekki lengur búið til afsakanir og þurfa að fara að bregðast við þessu, meðal annars til 
að viðhalda góðu orðspori og auka samkeppnishæfni sína (Chandler, 2017; Chandler og 
Werther Jr., 2014; Lozano, 2015; Weiss, 2003). Hvatar til þess að bregðast við og sýna meiri 
ábyrgð geta komið bæði frá ytra og innra umhverfi. Þegar talað er um innri hvata er átt við 
frumkvæði og hvatningu stjórnenda til starfsmanna og annarra stjórnenda, sem talið er að 
leiði til betra orðspors og aukins samkeppnisforskots (Chandler, 2017; Jenkins, 2009; Loz-
ano, 2015). Ytri hvatar fyrirtækja varðandi samfélagsábyrgð eru utanaðkomandi pressa til 
dæmis frá lögum og reglugerðum (Jenkins, 2009), alþjóðlegum stofnunum, stjórnvöldum, 
stöðlum (ISO) og félagasamtökum (e. NGO) (Albareda, Lozano, Tencati, Midttun og Perr-
ini, 2008; Hoffman, 2000; Lozano, 2015; UN Environment, 2016). Ýmis viðmið (e. guideli-
nes), siðareglur (e. codes) og staðlar/mælikvarðar (e. standards) hafa verið sett fram af 
stjórnvöldum, hagsmunasamtökum og frjálsum félagasamtökum. Markmiðið með þeim 
er að leggja línurnar fyrir starfandi fyrirtæki svo skýrt sé hvað eigi að leggja áherslu á og 
hverju sé mælt með til að uppfylla skilyrðin svo niðurstöður séu marktækar (Visser og 
Kymal, 2015). Meðal þeirra tækja og tóla sem eru notuð til að innleiða og sýna fram á sam-
félagsábyrgð eru vottun (alþjóðleg og innlend), en fyrirtækin birta merki vottunar til að 
sýna fram á ákveðinn árangur (Chandler, 2017). Vottun getur verið hvetjandi fyrir fyrir-
tæki, en gallinn er að erfitt er að setja skýrar reglur um hvað öll fyrirtæki eigi að gera til 
þess að teljast samfélagslega ábyrg. Vottunaraðilar eru líka í mörgum tilfellum sjálfstæðir 
aðilar og vinna út frá ólíku mati (Chandler, 2017). ISO 26000 staðallinn er staðall um sam-
félagsábyrgð en með honum er ekkert eftirlit, heldur er hann einungis verkfæri sem á að 
nota á leiðbeinandi hátt (Staðlaráð Íslands, 2012). Heimsmarkmið Sameinuðu þjóðanna (e. 
sustainable development goals) eru einnig notuð sem leiðarvísir fyrir aukna samfélags-
ábyrgð (United Nations, 2015) en önnur verkfæri eru til að mynda lög og reglugerðir, ESG 
(e. environmental, social and governance performance), GRI og fleiri (Global Reporting 
Initiative, e.d.; Gordon, Andreas og Michael, 2015).  Á Íslandi er helsta viðmiðið til að meta 
árangur af samfélagslegri ábyrgð og gæðum í ferðaþjónustu, ef fyrirtæki er með vottun frá 
Vakanum, gæða- og umhverfiskerfi fyrir íslenska ferðaþjónustu (Vakinn, e.d.). Einnig var 
Festa – miðstöð um samfélagsábyrgð, með átak um ábyrgari ferðaþjónustu, þar sem fyrir-
tæki voru beðin að skrifa undir yfirlýsingu um ábyrga ferðaþjónustu og þeim gert að setja 
sér markmið um hvernig þau ætluðu sér að framkvæma hana. Hins vegar var ekkert eftir-
lit með því átaki, en alls skrifuðu 300 fyrirtæki undir yfirlýsinguna árið 2017 (Festa, 2017).
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2.2 Grænþvottur – í orði en ekki á borði
Nýlega hefur verið fyrirferðarmikil umræða innan stefnumótunarfræðanna um að það sé 
ekki nóg að hafa einungis skrifaða stefnu heldur verður að innleiða stefnuna og hrinda 
henni í framkvæmd (e. practicing strategy). Stefna er því ekki einungis það sem þú hefur, 
heldur það sem þú gerir  (Paroutis, Heracleous og Angwin, 2016). Helsta áskorun fyrir-
tækja þegar kemur að innleiðingu samfélagsábyrgðar í stefnu fyrirtækisins er að finna 
jafnvægi milli ábyrgra viðskiptahátta, en á sama tíma finna bestu leiðirnar til þess að halda 
samkeppnisforskoti á markaði (Lund-Thomsen og Lindgreen, 2013). Jafnvel þó að fyrir-
tæki og stjórnendur séu öll af vilja gerð til að innleiða og sjá mikilvægi samfélagsábyrgðar 
í tengslum við stefnu fyrirtækisins getur reynst erfitt að samþætta (e. align) mismunandi 
þætti hennar við verkefni og starfsemi þess. Oft eru verkefnin í höndum millistjórnenda 
en ef þeir hafa ekki stuðning frá og skuldbindingu við framkvæmdastjóra fyrirtækisins 
til að það sé forgangsatriði að fylgja henni eftir,  getur það reynst erfitt (Jenkins, 2009; 
Lozano, 2015; Paroutis o.fl., 2016). 

Það sem samfélagsábyrgðin snýst fyrst og fremst um í dag er hvernig samfélagsábyrgir 
viðskiptahættir eru samþættir inn í kjarna fyrirtækisins, þannig að þeir séu frekar inn-
byggðir (e. built in) í fyrirtækið, frekar en hengdir á (e. bolt on) (Grayson og Hodges, 
2004). Markmiðið með því að hafa samfélagsábyrgðina innbyggða er það að stefnan skili 
sér raunverulega  út í starfsemi fyrirtækisins, en sé ekki einungis hliðar-/gæluverkefni 
(Crane, Matten og Spence, 2008; Grayson og Hodges, 2004; Jenkins, 2009; Visser og Kymal, 
2015). Talað er um að það séu í dag ákveðin kaflaskil í því hvernig við innleiðum sam-
félagsábyrgð í fyrirtæki þar sem samfélagsábyrgð er samþætt sameiginlegu gildum allra 
(e. shared values) (Visser og Kymal, 2015), og viðmið og staðlar samþættir við kjarnastarf-
semi fyrirtækisins líkt og dæmi er um hjá IKEA og Starbucks (Chandler, 2017; Rangan, 
Chase og Karim, 2015). 

Þegar horft er til stefnumótunar og innleiðingar samfélagsábyrgðar er oftast horft til 
stórra fyrirtækja (Larrán Jorge, Herrera Madueño, Lechuga Sancho og Martínez-Martínez, 
2016). Í mörgum tilfellum hafa lítil og meðalstór fyrirtæki ekki fjármagn eða starfskrafta 
til þess að vinna formlega stefnumótunarvinnu um samfélagsábyrgð og því er erfiðara 
fyrir þau að innleiða samfélagsábyrgð með sama hætti og þau stóru (Perrini, Russo og 
Tencati, 2007). Mismunandi hvatar eru því að verki eftir stærð fyrirtækja. Ytri hvatar hafa 
mest vægi hjá stórum fyrirtækjum (Lozano, 2015) og meiri kröfur eru gerðar til stórra 
fyrirtækja um að hafa stefnu í tengslum við samfélagsábyrgð. Innri hvatar stjórna hins 
vegar mest litlum og meðalstórum fyrirtækjum í innleiðingu á samfélagsábyrgð og reiða 
þau sig frekar á gott orðspor til að auglýsa vel unnin störf í þágu efnahags, umhverfis og 
samfélags (Jenkins, 2009). 

Það er þó ekki alltaf augljóst hverjir eru raunverulega samfélagslega ábyrgir, þrátt fyrir 
áberandi yfirlýsingar, stefnur á heimasíðum og staðfestingar á ýmiss konar vottun. Oft 
reynist erfitt að sjá í gegnum auglýsingar fyrirtækja sem halda því fram að þau séu að gera 
góða hluti, eins og að hugsa um umhverfið og starfsfólkið (Festa, 2018; Parguel, Benoit-Mo-
reau og Larceneux, 2011). Í einhverjum tilfellum til að mynda er umhverfisstefna einungis 
sett fram til þess að bæta ímynd fyrirtækisins út á við, án þess þó að henni sé fylgt eftir 
og hefur það verið kallað grænþvottur (e. greenwashing) (Parguel o.fl., 2011). Fleiri skil-
greiningar eru til um álíka, eins og ímyndarþvottur (e. nicewashing) og bláþvottur (e. blu-
ewashing). Ímyndarþvottur er þegar fyrirtæki auglýsa sig sem samfélagslega þenkjandi 
og með sterk siðferðisleg gildi, en þegar allt kemur til alls er lögð meiri áhersla á að aug-
lýsa gildin en að starfa samkvæmt þeim (Lára Jóhannsdóttir, 2013). Bláþvottur snýst um 
fyrirtæki sem skuldbindur sig til að taka upp markmið Sameinuðu þjóðanna um umhverf-
isvernd og að stuðla að auknum mannréttindum, meðal annarra þátta (e. global compact). 
Mörg fyrirtæki hafa því miður ekki staðið við sínar skuldbindingar um aukna ábyrgð og 
þar af leiðandi gefið ranga mynd af starfi sínu gagnvart hagsmunaaðilum sínum og nýtt 
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sér það til þess að fá jákvæða athygli í markaðslegum tilgangi (Berliner og Prakash, 2015; 
Lára Jóhannsdóttir, 2013). Í þeim tilfellum þar sem grænþvottur kemur upp, má segja að 
samfélagsleg ábyrgð sé ekki innbyggð í viðskiptalíkan fyrirtækisins, heldur bætt ofan á 
(Grayson og Hodges, 2004).

3 Viðskiptalíkön
Umræðan um viðskiptalíkön er fremur ný af nálinni á Íslandi og hafa nýsköpunarfyrirtæki 
og -miðstöðvar aðallega notað þau til að kortleggja kjarnastarfsemi fyrirtækja. Stefna fyrir-
tækja verður að vera í takt við viðskiptalíkanið og eru því þessir tveir þættir beintengdir. 
Hægt er að skoða viðskiptalíkan út frá tveimur sjónarhornum. Fyrst sem kyrrstætt (e. 
static) líkan, þar sem horft er á það sem uppskrift eða ramma umgrunnstoðir skipulags-
heildarinnar, sem saman vinna að því að skapa verðmæti fyrir viðskiptavini og tekjur fyrir 
fyrirtækið (Demil og Lecocq, 2010; Zott, Amit og Massa, 2011). Önnur nálgun er að horfa á 
viðskiptalíkön sem tækifæri til ummyndunar (e. transformational approach). Þar er gengið 
út frá því að viðskiptalíkanið taki stöðugum breytingum og beini athyglinni að nýsköpun, 
annað hvort innan skipulagsheildarinnar eða í viðskiptalíkaninu sjálfu (Demil og Lecocq, 
2010). Viðskiptalíkön eiga að lýsa grunnstoðum skipulagsheildar. Þau lýsa því hvernig 
skipulagsheildin skapar verðmæti fyrir viðskiptavini, hverjir helstu samstarfsaðilar eru, 
skoða samskiptaleiðir við viðskiptavini, dreifileiðir, eðli tekjustreymis, kostnaðarliða og 
setja niður hver sér um hvern þátt í virðiskeðjunni. Viðskiptalíkanið útskýrir einnig flæðið 
milli þessara grunnþátta í grófum dráttum (Osterwalder og Pigneur, 2010; Teece, 2010). 
Út frá því er einnig hægt að lesa úr stefnu fyrirtækisins, sjá hagfræðilegar breytur eins 
og hagfræði viðskiptakostnaðar og leikjafræði, auk þess að aðstoða við markaðssetningu 
(Massa, Tucci og Afuah, 2017). Viðskiptalíkön auðvelda stjórnendum fyrirtækja að halda 
utan um alla þætti skipulagsheildarinnar (Demil og Lecocq, 2010; Magretta, 2002; Teece, 
2010). Þau sýna hvernig viðskiptum skuli hagað og hvernig fyrirtækið býr til verðmæti (e. 
value) fyrir viðskiptavini sína (Osterwalder og Pigneur, 2010; Teece, 2010). Eitt algengasta 
viðskiptalíkanið sem notað er í dag er kallað Business Model Canvas (BMC) og var hannað 
af Alexander Osterwalder. Viðskiptalíkanið er einfalt í sniðum og má sjá það í viðauka. 

Sú yfirsýn sem viðskiptalíkön veita yfir reksturinn er því mjög gagnleg til að meta hvort 
samfélagsleg ábyrgð sé hengd á fyrirtækið (Grayson og Hodges, 2004), eða hvort um sé 
að ræða raunveruleg, samfélagsleg líkön (e. social business models), græn viðskiptalíkön 
(e. green business models) og sjálfbær viðskiptalíkön (e. sustainable business model), um-
fram hefðbundin viðskiptalíkön (Schaltegger, Hansen og Lüdeke-Freund, 2016). Hægt er 
að skipta sjálfbærum viðskiptalíkönum í tvo flokka, veik líkön og sterk. Sterk, sjálfbær við-
skiptalíkön einkennast af því þegar umhverfis- og samfélagslegir þættir hafa verið sam-
þættir inn í alla hegðun og viðskiptahætti fyrirtækisins á heildrænan hátt. Veik, sjálfbær 
viðskiptalíkön taka einstaka þætti samfélagsábyrgðar, eins og til dæmis markmið á sviði 
umhverfismála, og innleiða þá smátt og smátt yfir ákveðið tímabil með stigvaxandi hætti 
(Roome, 2012; Upward og Jones, 2016). Sterk, sjálfbær viðskiptalíkön eiga það sameigin-
legt að sjálfbærni leggur grunninn að því að fyrirtækið geti skapað virði fyrir hluthafa 
fyrirtækisins, viðskiptavini, samfélagið og aðra aðila sem að því koma (Upward og Jones, 
2016).  

Samfélagsleg tækifæri fyrirtækja (e. corporate social opportunity) er hægt að skýra sem 
svo að samfélagsábyrgð sé ekki fyrirbæri sem dregur fyrirtæki niður vegna kostnaðar, 
heldur veiti tækifæri til vaxtar bæði fyrir hina þreföldu rekstrarútkomu, fyrirtækið sjálft 
og samkeppnishæfni þess (Adams, Jeanrenaud, Bessant, Denyer og Overy, 2016). Þegar 
um ferðaþjónustu er að ræða hefur umræðan þróast yfir í að skoða hvernig hægt sé að 
varðveita náttúruauðlindir og á sama tíma skapa arð fyrir fyrirtæki þannig að þau standi 
undir sér. Mörg fyrirtæki innan ferðaþjónustunnar hafa nú þegar hafist handa við að 
hanna viðskiptalíkön sem hafa það að meginmarkmiði að skapa virði, sem hefur ávinning 
fyrir fleiri þætti en einungis efnahagslegan ávinning fyrirtækisins sjálfs (Zott o.fl., 2011). 
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4 Aðferð 
Greinin byggir á eigindlegri aðferð (Merriam, 2009). Samfélagsleg ábyrgð fyrirtækja í 
ferðaþjónustu var skoðuð með svokallaðri hugsa upphátt viðtalsaðferð. Aðferðin byggir 
í grunninn á eigindlegum viðtölum, en til viðbótar við það samtal sem á sér stað í hefð-
bundnu, hálfopnu viðtali, fær viðmælandinn verkefni sem hann á að leysa og hugsa um 
leið upphátt um (Atman et al. 2007; Hoppmann 2009; Koro-Ljungberg et al. 2013; Van 
Someren, Barnard og Sandberg, 1995). Þessi aðferð er talin henta vel þegar greina á þekk-
ingu viðmælanda á ákveðnu viðfangsefni, en hún nýtist einnig á þann hátt að minni líkur 
eru á að viðmælendur ritskoði svör sín, þar sem þeir eru uppteknir við að leysa verkefnið. 
Verkefnið sem viðmælendur fengu í rannsókninni fólst í því að fylla út viðskiptalíkan 
byggt á viðskiptalíkanaformi (e. Business Model Canvas) Osterwalders (Osterwalder og 
Pigneur, 2010) (sjá viðauka). Markmiðið með því að láta viðmælendur fylla út líkanið var 
að skoða hvort þeir staðsettu samfélagslegu ábyrgðina raunverulega í viðskiptalíkaninu, 
eða hvort samfélagslega ábyrgðin væri aukalag ofan á reksturinn, sem þá væri líklegra að 
dytti út ef þrengdi að efnahagslega.

Viðmælendur voru valdir af lista yfir 42 fyrirtæki í ferðaþjónustu sem þegar höfðu lýst 
yfir stuðningi við samfélagslega ábyrgð, með því að skrifa undir yfirlýsingu um samfélags-
lega ábyrgð hjá Festu og Íslenska ferðaklasanum og höfðu fengið vottun frá Vakanum. Þau 
fyrirtæki sem valin voru til þátttöku voru þverskurður af íslenskum ferðaþjónustufyrir-
tækjum í stærð og aldri, en þau eiga öll sameiginlegt að vera í beinum samskiptum við 
ferðamenn. Tekin voru níu viðtöl við tíu einstaklinga sem allir voru stjórnendur. Fyrir-
tækjunum voru gefin gervinöfn eftir íslenskum bergtegundum. (Töflu með upplýsingum 
um fyrirtækin er að finna í niðurstöðukafla). Viðtölin voru á bilinu 38 til 90 mínútur og 
voru öll afrituð orð fyrir orð. Greining var gerð á því hvar viðmælendur staðsettu sam-
félagslega ábyrgð í viðskiptalíkaninu, en viðtölin voru jafnframt greind með opinni kóðun 
í anda grundaðrar kenningar (Merriam, 2009, Glaser og Strauss, 1999). Hér verður gerð 
grein fyrir tveim meginþemum: staðfestingu samfélagslegrar ábyrgðar í viðskiptalíkönum og 
vottunarmótsögn. Við byrjum niðurstöðukaflann á því að setja fram töflu sem sýnir hvort 
samfélagsleg ábyrgð sé byggð inn í viðskiptalíkön fyrirtækjanna og tökum dæmi um það 
hvernig viðmælendur ræða um samfélagslega ábyrgð út frá kostnaði. Í framhaldi af því 
fjöllum við um viðhorf stjórnenda til vottunar á samfélagslegri ábyrgð og þá sérstaklega 
þær áhyggjur sem viðmælendur hefðu af grænþvotti.  Niðurstöður þessara tveggja þema 
eru svo sett í samhengi við þann vöxt sem hafði átt sér stað í ferðaþjónustu á Íslandi og 
samdrátt sem þegar var farið að bera á þegar viðtölin voru tekin árið 2018. Greiningin 
varpar ljósi á samspilið sem virðist vera á milli þess hvort samfélagsleg ábyrgð er staðsett í 
viðskiptalíkani og ef svo er hvort það sé með sterkum eða veikum hætti, og svo þess hvort 
fyrirtækin séu líkleg til að fylgja henni eftir í vexti og samdrætti atvinnugreinarinnar.

5 Niðurstöður
5.1 Staðsetning samfélagslegrar ábyrgðar í viðskiptalíkani 
Staðsetning samfélagslegrar ábyrgðar í viðskiptalíkani reyndist mörgum viðmælendum 
erfið, en aðeins lítill hluti  þeirra hafði fyrir viðtalið hugsað út í viðskiptalíkan fyrirtækis-
ins. Til þess að samfélagsleg ábyrgð sé raunverulega hluti af viðskiptaáætluninni þarf 
reksturinn allur að byggja á hugmyndafræði samfélagslegrar ábyrgðar, með öðrum orð-
um samfélagslega ábyrgðin er ekki aðskilin rekstrinum. Fyrirtæki þar sem samfélagsleg 
ábyrgð er sannarlega hluti af viðskiptalíkaninu ætti ekki að telja samfélagslega ábyrgð 
auka kostnað. Samspil samfélagslegrar ábyrgðar, viðskiptalíkans og kostnaðar var þó ekki 
klippt og skorið. Sumir viðmælendurnir gerðu grein fyrir því að samfélagsleg ábyrgð væri 
byggð inn í viðskiptalíkanið, en töldu hana engu að síður valda auknum kostnaði. Þann-
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ig töldu þrjú af þeim sex fyrirtækjum sem skilgreindu  samfélagslega ábyrgð sem hluta 
af viðskiptalíkaninu að það fylgdi henni aukinn kostnaður. Þannig mætti segja að aðeins 
þrjú fyrirtæki Dasít, Eríonít og Ilvaít, hafi staðsett samfélagsábyrgð í viðskiptalíkani með 
sterkum hætti. 

Tafla 1. Yfirlit yfir viðmælendur 
auk staðsetningar samfélagslegrar ábyrgðar í viðskiptalíkani

Fyrirtæki Fjöldi 
starfsmanna

Samfélagsábyrgð  
fylgir kostnaður

Samfélagsleg ábyrgð 
innbyggð í viðskiptalíkan

Andesít 26-75 Já Nei

Basalt Undir 25 Já Já

Cowlesít Yfir 75 Nei Að hluta til 

Dasít* Yfir 75 Nei Já

Eríonít* 26-75 Nei Já

Flikruberg 26-75 Já Já

Gneis Yfir 75 Já Já

Heulandít 26-75 Já Að hluta til 

Ilvaít* Undir 25 Nei Já

Misræmi í samspili kostnaðar og staðsetningar í viðskiptalíkani gæti að hluta til skýrst af 
því að þó að viðmælendur hefðu allir skrifað undir yfirlýsingu um samfélagslega ábyrgð, 
voru ekki allir sammála um hvað fælist í samfélagslegri ábyrgð. Þá voru viðmælendur 
meðvitaðir um að hugmyndin um samfélagslega ábyrgð væri flókin: „þetta er ekki bara 
einhver einn hlutur… sumir einmitt taka umhverfispólinn, aðrir taka bara öryggisþáttinn 
eða rekstrarlega ábyrgð. Þetta eru svona mismunandi sýnir, mismunandi áherslur“ 
(Ilvaít*). Þetta mat viðmælenda á því að áherslur fyrirtækja í ferðaþjónustunni væru mis-
munandi sást vel á viðtölunum. Einn viðmælandi tengdi samfélagslega ábyrgð við orspor 
„eins og með allt annað þá er þetta rosalega mikið orð frá orði, [...] orðspor, sem [við 
höfum] byggt upp ár frá ári,“ (Dasít*) á meðan annar viðmælandi lagði megináherslu á 
starfsfólk fyrirtækisins „Ég held að það sé númer eitt [í tengslum við samfélagsábyrgð] 
að starfsfólkinu okkar líði vel og að viðskiptavinurinn sé sáttur við þjónustuna sem þeir 
fengu“ (Heulandít). En þó að áherslurnar væru mismunandi voru umhverfismálin þó 
rauður þráður í gegnum öll viðtölin. Það var töluvert rætt um að kolefnisjafna og að skilja 
ekki eftir sig rusl. 

Að reyna að lágmarka okkar spor í vistkerfinu... [umhverfisfulltrúinn] sér 
um allar mælingar fyrir okkur þannig að við mælum ss. bæði neyslu, olí-
uneyslu á bílum og rafmagnsnotkun og hitavatnsnotkun og rusl. Hérna 
sorterum við hvað fer í hverja flokka og [umhverfisfulltrúinn] tekur þetta 
allt saman og gefur okkur skýrslur og hvetur okkur til góðra verka (Ande-
sít) 

En þó að umhverfismálin hafi verið gegnumgangandi í samfélagslegri ábyrgð fyrirtækj-
anna virtust fyrirtækin ekki líta á náttúruna og umgengni við hana sem forsendu sam-
keppnisforskots. Áherslan var frekar á umgengni: 

Að ganga vel um náttúruna held ég að sé líka bara mjög mikilvægt 
samfélagslegt hlutverk þeirra sem starfa í þessum bransa. Að leiðsögu-
menn gefi fordæmi um umgengni og svo framvegis. Að skilja ekki eftir sig 
rusl hér og þar og skilja ekki eftir sig slóð (Flikruberg)
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Sem og í því að takmarka utanvegaakstur, þó að jafnvel í því samhengi hafi viðhorfið ekki 
verið einhlítt. Einn viðmælandi lýsti því að ábyrgð þeirra fælist í því að þeir tækju fram 
í ferðaáætlunum að ekki ætti að keyra utan vega. Einn viðmælandi bætti þó við „en þú 
veist... það er alltaf fín lína í því að vera að banna fólki og vera bara orðinn leiðinlegur“ 
(Gneis). Hollustan er þannig fyrst við viðskiptavininn og upplifun hans, ekki ábyrgðina 
gagnvart samfélagslegum og efnahagslegum ávinningi af því að ganga vel um náttúruna. 
Það að taka þátt í viðtalinu og ræða um náttúru og samfélagslega ábyrgð í samhengi við 
viðskiptalíkan vakti þó viðmælendur til umhugsunar. „Ísland er náttúrulega aðdráttarafl-
ið þannig að jú [...] þetta er reyndar alveg góður punktur... já ég hafði eiginlega ekki pælt 
í þessu þannig. Maður leit á þennan ramma svona innan fyrirtækisins“ (Ilvaít*). Á þessu 
sést að fyrirtækin hafa skilgreint samfélagslegu ábyrgðina fremur þröngt og jafnvel þó að 
þau hafi skilgreint samfélagslega ábyrgð sem hluta af viðskiptalíkaninu, eins og í þessu 
tilfelli, hafi þau ekki hugsað um það sem samkeppnissjónarmið. Það sama átti við í tilfelli 
(Flikrubergs) sem jafnframt skilgreinir samfélagslega ábyrgð sem hluta af viðskiptalíkan-
inu, en þó sem kostnað fyrir fyrirtækið:

... kannski af því að þú ert bara að fá mig til að hugsa um þetta, ég er svo 
sem ekkert búinn að velta þessu of mikið fyrir mér varðandi umhverfis-
sjónarmið eins og við tökum [nafn á vinsælum ferðamannastað] bara sem 
dæmi. Þá er þetta mjög takmörkuð auðlind [..] og ekki bara hann heldur 
bara allt Ísland og náttúruna í heiminum, og að ganga vel um náttúruna 
held ég að sé líka bara mjög mikilvægt samfélagslegt hlutverk þeirra sem 
starfa í þessum bransa að leiðsögumenn gefi fordæmi um þú veist, um-
gengni (Flikruberg).

Fyrirtækin voru öll meðvituð um mikilvægi þess að ganga vel um og taka ábyrgð á um-
hverfi sínu og þau jákvæðu áhrif sem það getur haft á orðspor fyrirtækisins að vera sam-
félagslega ábyrgt. Það var þó mjög misjafnt hversu mikið fyrirtækin höfðu gert í því að 
koma samfélagsábyrgðinni á framfæri. 

... við höfum ekki beint verið dugleg að hérna... að prómotera þetta [...] fyrir 
utan að vera með þetta inni á heimasíðunni okkar þá höfum við ekki verið 
eitthvað rosalega dugleg að segja söluaðilanum okkar [hvað við séum að 
gera] (Andesít).

Í þessu tilfelli er ekki hægt að segja að samfélagslega ábyrgðin sé innbyggð í viðskipta-
líkanið, en til þess þyrfti öllum sem koma að rekstrinum með einum eða öðrum hætti, sem 
birgjar söluaðilar eða viðskiptavinir, að vera mikilvægi samfélagslegu ábyrgðarinnar ljós. 

Hjá þeim fyrirtækjum sem hafa samþætt samfélagslegu ábyrgðina inn í viðskiptalík-
anið vottaði þó fyrir ákveðinni mótsögn í kynningu á samfélagslegu ábyrgðinni. Fyrir-
tækin virðast óttast að of mikið kynningarstarf geti ýtt undir að þau verði talin ástunda 
grænþvott. 

[erum við] að þessu bara fyrir PR og bara fyrir markaðssetningu og til þess 
að geta selt aukaferðir? Og ég fór að hugsa þetta alveg í þaula og hugsaði 
nei... en auðvitað samt svona kannski ef þú grefur alveg lengst inn í þetta 
þá jú að sjálfsögðu. Við erum að gera þetta til góða fyrir fyrirtækið en það 
er ekki frumhugsunin þegar við erum að taka þetta inn. Heldur erum við 
að gera þetta fyrir okkur (Dasít*).

Áherslan á það að samfélagslega ábyrgðin sé ekki hugsuð fyrir viðskiptavinina er þannig 



48  |	Tímarit um viðskipti og efnahagsmál 

gegnumgangandi hjá þeim fyrirtækjum sem taka samfélagslegu ábyrgðina alvarlega. 
Þannig að þegar kúnninn er að velja, þá erum við ekkert að flagga því áður 
en þú bókar að við séum eitthvað organic og sustainable. Þú finnur það 
ekki fyrr en þú kemur til okkar, og það er svolítið stefnan okkar líka að 
það er ekki „útaf því“ heldur af því við „erum bara þannig fólk“ (Eríonít*). 

Á hinum endanum eru svo þeir sem flagga samfélagsábyrgð sem markaðstæki, en fram-
fylgja ekki markmiðum um samfélagslega ábyrgð. Í þeim tilfellum er talað um ímyndar-
þvott og nefndu margir viðmælendur að slík hegðun væri algeng í íslenskri ferðaþjón-
ustu. Í því samhengi verða til aðstæður sem við höfum valið að kalla vottunarmótsögn í 
samfélagslegri ábyrgð fyrirtækja í íslenskri ferðaþjónustu. 

5.2 Vottunarmótsögnin 
Ein leið til þess að koma þeim skilaboðum til viðskiptavina og almennings að fyrirtæki sé 
samfélagslega ábyrgt, er vottun. Fyrirtæki í íslenskri ferðaþjónustu geta sótt um nokkrar 
tegundir vottunar, meðal annars Vakann. Flestir viðmælendur í rannsókninni höfðu fengið 
vottun hjá Vakanum. Fyrirtækjunum fannst almennt mikilvægt að taka þátt í slíkri vottun, 
en tilfinningarnar til hennar voru þó blendnar. „Þetta er eitthvað sem okkur finnst mjög 
mikilvægt... það er dýrt að taka þátt í [umhverfisvottun] en okkur finnst við eiginlega vera 
„skyldug“ til að taka þátt og bera ábyrgð“ (Heulandít). Hér er ljóst að þó að fyrirtækið vilji 
sýna fram á samfélagslega ábyrgð, þá virðist pressan koma utan frá og valda kostnaði. Það 
upplifa þó ekki allir utanaðkomandi pressu; „okkur finnst náttúrulega bara skipta máli að 
vera umhverfisvæn og við höfum verið í forgrunni að vera að taka þátt í því sem er verið 
að gera gott í bransanum [...] en það er ekkert aðhald þarna“ (Andesít). Þannig virðist 
sama vottunin kalla fram tilfinningar um að vera skylda, en um leið innantómt vottorð, 
sem ekki fylgir nein eftirfylgni. Þá vekur eitt af þeim fyrirtækjum þar sem samfélagsleg 
ábyrgð var hluti af viðskiptalíkaninu athygli á þeirri mótsögn sem fólst í því að fyrirtækið 
fékk neitun fyrst þegar það sótti um að fara inn í Vakann. 

Þegar við stofnuðum okkar [fyrirtæki] þá var það fyrsta sem við gerðum að 
okkur langaði að fara inn í Vakann, bara til að taka þátt í uppbyggingunni 
og umræðunni en við fengum bara „nei“ af því að við vorum ekki búnir 
að vera með rekstur í einhvern tíma. Þú þarft sem sagt að vera búinn að 
menga og að gera eitthvað vitlaust til að geta sýnt fram á að þú sért búinn 
að breyta því (Ilvaít*). 

Vottunin virðist þannig ekki vera sett fram í samræmi við kenningar um samfélagslega 
ábyrgð, nefnilega að hún sé í samræmi við þreföldu rekstrarútkomuna, og þar með hluti 
viðskiptalíkansins alveg frá upphafi og samþætt öllum hliðum reksturs. Vottunin virðist 
vera eitthvað sem bætt er við eftir á. Í því samhengi er stutt í grænþvott eins og fram 
kemur í þessari gagnrýni: „það er rosalega auðvelt, því það er hægt að fá frítt lógó og það 
er ekkert mál“ (Basalt).

Það er því kannski ekki skrítið að eitt þeirra fyrirtækja sem byggir allan reksturinn á 
samfélagslegri ábyrgð, en fékk ekki beinan aðgang að vottun, sé gagnrýnið á vottun og 
félagsskap í kringum hana.

... við komumst að því að það er enginn sko almennilega að pæla í þessum 
hlutum eða mjög fáir allavega, þetta er meira svona að segja eitt og gera 
svo annað [...] allir vilja bara lúkka vel, svo mætum við á svona samkomur 
og þú sérð alltaf sama fólkið, alls konar fólk hjá þessum stóru fyrirtækjum. 
Enginn er þarna að virkilega að leggja hugsun í þessum efnum... það er 
mín skoðun (Ilvaít).
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5.3 Vöxtur og samdráttur 
Eins og fram kom í upphafi þessarar greinar hefur vöxtur í ferðaþjónustu á Íslandi að 
mörgu leyti verið fordæmalaus, en nú sér fyrir endann á þeim vexti og samdráttar var 
þegar orðið vart þegar viðtölin voru tekin sumarið 2018. Í viðtölunum kemur skýrt fram 
að vöxtur undanfarinna ára hefur haft veruleg áhrif á reksturinn og ekki alltaf í átt að 
aukinni samfélagslegri ábyrgð:

... þú hefur ekki undan af því að veita þjónustuna, fá fleira [starfsfólk] til 
að koma að vinna og stækka og kaupa græjur að fókusinn fer frá þessum 
mikilvægustu fræðum sem þú hefur til að [hugsa út í eitthvað annað]. Þú 
ert bara að einblína á það að stækka og stækka og stækka og bara það er 
bara það sem þú ert að gera. Og af hverju ættirðu að reyna að gera eitthvað 
annað en það? Þetta er bara algjör lúxustími (Flikruberg).

Þessi lúxustími hefur þó einnig þýtt að það eru til meiri peningar til að sinna samfélags-
legri ábyrgð:

... meira að segja sumt gegn okkar eigin hagsmunum... sem fyrirtækis sko 
[...] við gerum okkur alveg grein fyrir því að það er sumt sem við höfum 
verið að vinna að sem er ekki endilega gott fyrir okkur sem fyrirtæki en er 
gott fyrir náttúruna [...]

[...]við höfum svo sem alltaf samþykkt svona breytingar þegar við erum 
í plús en við erum ekki að samþykkja það þegar við erum í mínus [...] 
þá kemur til dæmis að núna erum við að reka fyrirtækið í mínus og þá 
náttúrulega kemur ekki [peningur til að leggja í málefnið] (Andesít).

Það er því ekki ljóst hvort samfélagsleg ábyrgð sé sá hluti rekstrarins sem helst muni víkja 
þegar verr gengur, því eins og fram kemur hjá Heulandít, sem hefur samþætt samfélags-
legu ábyrgðina að hluta inn í reksturinn, þó að það telji að það fylgi henni kostnaður, þurfa 
gæðin og fjárhagslega hliðin að vera í jafnvægi:

... excel og gæði fara ekkert endilega alltaf saman og stundum nenna þeir 
ekkert að tala saman. En þeir verða að tala saman bara svo í rauninni að 
fyrirtækið nái að blómstra og svo að fyrirtækið nái góðu word of mouth og 
það er það sem ég held að fyrirtækið hafi verið að ná mjög vel síðastliðin 
tvö ár hefur orðið einmitt svona algjört, svona mjög gott nafn á markaðn-
um. Við erum svona aðeins að ná að láta gæðamanninn og excelmanninn 
tala saman (Heulandít).

Það eru þó ekki allir á einu máli um að sá kostnaður sem fylgi samfélagslegri ábyrgð, sé 
kostnaður sem hægt væri að skera niður. Eins og fram kemur hjá Basalt þar sem samfélags-
leg ábyrgð er talin vera kostnaður „algjörlega en við höfum alltaf lagt upp með þessu þann-
ig við höfum gert ráð fyrir þessu, við höfum verið það heppin sko“ (Basalt). Hér er ljóst að 
kostnaður vegna samfélagslegrar ábyrgðar er kostnaður sem gert er ráð fyrir í rekstrinum, 
en á sama tíma er ljóst að það er ekki sjálfgefið að það gangi upp. Ólíkt Cowlesít þar sem 
stjórnendur viðurkenna að það kosti auðvitað vinnu að vera samfélagslega ábyrg, en í stað 
þess að líta á  kostnaðinn sem útgjöld sem fyrirtækin hafi verið svo lánsöm að hafa haft efni 
á að greiða, er kostnaðurinn fremur talinn fjárfesting eða eðlileg útgjöld:

„það kostar náttúrulega vinnu og kostar mannskap, en ég held að við bara 
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fáum þetta til baka og að þetta verði bara svo sjálfsagður hlutur, að það 
þurfi ekki alltaf að vera að ítreka þetta heldur að þetta verði bara innbyggt 
í fólk og ef maður gengur á undan með góðu fordæmi þá held ég að þetta 
smitist“ (Cowlesít)

Af þessu sést að vöxtur og samdráttur í ferðaþjónustu hefur áhrif á samfélagslega ábyrgð 
fyrirtækja. Miðað við það sem hér hefur verið lýst virðast þeir viðmælendur sem telja auk-
inn kostnað við að fyrirtæki séu samfélagslega ábyrg – hvort sem þau telja samfélagslega 
ábyrgð hluta af viðskiptalíkani eða ekki – gefa í skyn að þau muni skera niður í samfélags-
legri ábyrgð ef að þrengir. En þeir sem staðsettu samfélagslega ábyrgð í viðskiptalíkan sitt 
og telja ekki að henni fylgi aukinn kostnaður, gefa til kynna að þau muni ekki draga úr 
samfélagslegri ábyrgð þó að samdráttur verði í greininni. Út frá þessu yfirliti teljum við 
að í samdrætti sé töluverð hætta á því að þau fyrirtæki sem telja að kostnaður fylgi sam-
félagslegri ábyrgð, falli í þá gryfju að nota hana í ímyndarskyni. Við teljum jafnframt að 
þessi hætta sé mest hjá þeim fyrirtækjum sem gerðu grein fyrir samfélagslegu ábyrgðinni 
sem hluta af viðskiptalíkani, en telja hana um leið valda kostnaði. Það skiptir þau fyrirtæki 
meira máli að viðhalda ímyndinni um samfélagslega ábyrgð, jafnvel þó að fjármunir til 
hennar lendi undir niðurskurðarhnífnum. 

6 Umræður
Niðurstöður rannsóknarinnar benda til þess að hraður vöxtur og nú samdráttur innan 
ferðaþjónustunnar hafi haft áhrif á stöðu samfélagslegrar ábyrgðar hjá þeim fyrirtækjum 
sem þátt tóku í rannsókninni. Ætla má að þau fyrirtæki sem telja að samfélagsábyrgð fylgi 
kostnaður, muni skera þann kostnað niður þegar að þrengir. Að sama skapi hefur hraður 
vöxtur innan ferðaþjónustunnar mögulega leitt til þess að raunveruleg framkvæmd sam-
félagslegrar ábyrgðar hafi setið á hakanum hjá þeim fyrirtækjum þar sem samfélagsleg 
ábyrgð er ekki skilgreind sem hluti af viðskiptalíkaninu frá upphafi. Þar sem rannsóknin 
byggir á eigindlegum viðtölum höfum við ekki annað en orð viðmælenda fyrir því að 
samfélagsleg ábyrgð hafi verið innleidd. Í viðtölunum koma þó fram vísbendingar um 
að í einhverjum tilfellum sé til staðar grænþvottur, sem hefur svo valdið pirringi á meðal 
þeirra fyrirtækja sem raunverulega hafa innleitt samfélagsábyrgð inn í reksturinn.  

Niðurstöður okkar benda til þess að fyrirtæki í ferðaþjónustu finni fyrir þrýstingi á að 
vera samfélagslega ábyrg (Albareda o.fl., 2008; Hoffman, 2000; Lozano, 2015; UN Environ-
ment, 2016). Vottun hefur verið notuð til þess að fylgja samfélagslegri ábyrgð eftir (Chand-
ler, 2017), en viðmælendur voru ekki á einu máli um hvort hún skilaði árangri. Hluti við-
mælenda talaði um að vottun fylgdi töluverður græn- eða ímyndarþvottur (Berliner og 
Prakash, 2015; Lára Jóhannsdóttir, 2013; Parguel o.fl., 2011). Þá kvartaði einn viðmælandi 
undan því að ekki væri nein eftirfylgni eða þrýstingur sem fylgdi vottun. Í ljósi greiningar 
á því hvernig fyrirtæki staðsetja samfélagslega ábyrgð í viðskiptalíkani, teljum við að þau 
samtök sem koma að innleiðingu samfélagslegrar ábyrgðar og vottunaraðilar gætu aukið 
líkur á fullri innleiðingu (án græn-/ímyndarþvottar) með því að vinna með fyrirtækjum 
í því að staðsetja samfélagslega ábyrgð í viðskiptalíkani og þar með sem hluta af rekstri 
fyrirtækisins og þreföldu rekstrarafkomunnar (Norman og McDonald, 2004).

Við framkvæmd rannsóknarinnar vakti það sérstaklega athygli okkar að viðmælendur 
höfðu í fæstum tilfellum hugsað um samfélagslega ábyrgð í stærra samhengi en fyrir-
tækisins og nærsamfélagsins. Fyrirtækin sáu augljóslega markaðsleg tækifæri í því að vera 
samfélagslega ábyrg, en höfðu ekki skýra hugmynd um að með samfélagslegu ábyrgðinni 
væru þau að vernda þá þætti sem veittu fyrirtækjunum sem heild samkeppnisforskot, 
svo sem náttúru og menningu landsins. Það er von höfunda að þegar um hægist í ferða-
þjónustu, þegar atvinnugreinin stendur vonandi hvorki frammi fyrir mjög hröðum vexti 
né miklum samdrætti, gefist ráðrúm til þess að finna samfélagslegri ábyrgð stað innan við-
skiptalíkana, og skapa íslenskri ferðaþjónustu sem heild þar með sjálfbært samkeppnis-
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forskot.
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Hverjir eru helstu samstarfsaðilar? 
Hverjir eru helstu birgjar? 
Hverjar eru helstu auðlindirnar sem við höfum 
aðgang að hjá samstarfsaðilum? 
Hverjar eru helstu aðgerðir sem 
samstarfsaðilarnir framkvæma? 

Hverjar eru helstu aðgerðir sem virðistilboðið 
gerir kröfu um? 
Dreifileiðirnar okkar? 
Viðskiptamannatengsl? 
Tekjustraumar? 

Hvaða virði afhendum við viðskiptavinum? 
Hvaða vandamál viðskiptavina erum við að 
hjálpa þeim að leysa? 
Hvaða samsetningu af vörum og þjónustu erum 
við að bjóða hverjum markhópi? 
Hvaða þörfum viðskiptavina erum við að 
fullnægja? 

Hvers konar tengsl reiknar sérhver markhópur með að við 
stofnum til og viðhöldum við þá? 
Hver þeirra höfum við þegar stofnað til? 
Hvernig eru þau samþætt við aðra hluta viðskiptalíkansins? 
Hversu kostnaðarsöm eru þau? 
 
Það geta verið ólíkar ástæður fyrir viðskiptavinatengslum: 
• Afla viðskiptavina 
• Viðhalda viðskiptavinum 
• Auka sölu (t.d. krosssala, upp sala) 

Fyrir hverja erum við að skapa virði? 
Hverjir eru mikilvægustu viðskiptavinirnir? 
 
Hópar viðskiptavina mynda sérstaka markaðssyllu ef: 
• Þarfir þeirra gera kröfur um sérstakt virðistilboð 
• Það þarf að ná til þeirra í gegnum ólíkar dreifileiðir 
• Þeir gera kröfur um ólík form af viðskiptatengslum 
• Arðsemi af þeim er verulega ólík 
• Þeir eru tilbúnir að greiða fyrir ólíka þætti virðistilboðsins 

Hverjar eru helstu auðlindir sem virðistilboðið 
gerir kröfu um? 
Dreifileiðirnar okkar? 
Tengsl okkar við viðskiptamenn? 
Tekjustraumarnir? 

Í gegnum hvaða dreifileiðir vilja viðskiptavinirnir að 
við höfum samband við þá? 
Hvernig náum við til þeirra núna? 
Hvernig eru dreifileiðirnar samþættar? 
Hverjar þeirra virka best? 
Hverjar þeirra eru hagkvæmastar/ódýrastar? 
Hvernig samþættum við þær við venjur viðskiptavina? 
 
Vitund 
• Skapa vitund meðal viðskiptavina um vörur og 

þjónustu fyrirtækisins 
Mat 
• Hjálpa viðskiptavinum að meta virðistilboðið 
Kaup 
• Gera viðskiptavinum kleift að kaupa vörur og 

þjónustu fyrirtækisins 
Afhending 
• Afhenda viðskiptavinum virðistilboðið 
Eftirkaupaþjónusta 
• Veita eftirkaupaþjónustu 

Hverjir eru mikilvægustu kostnaðarliðirnir sem tengjast viðskiptalíkaninu? 
Hvaða lykilauðlindir eru dýrastar? 
Hvaða lykilaðgerðir eru dýrastar? 

Hvaða virði eru viðskiptavinirnir í raun og veru tilbúnir að greiða fyrir? 
Hvaða virði eru þeir að greiða fyrir núna? 
Hvernig eru þeir að greiða núna? 
Hvernig myndu þeir helst vilja greiða? 
Hversu miklu skilar hver tekjustraumur til afkomunnar? 
 
Það geta verið tvær megin tegundir af tekjustraumum: 
• Tekjur af einskiptisviðskiptum 
• Reglulegar tekjur sem eiga uppruna sinn í afhendingu á stöðugum 

virðisauka eða vegna eftirkaupaþjónustu 

ÁSTÆÐUR FYRIR SAMSTARFI 
Hámörkun og hagkvæmni 
Minnkun áhættu og óvissu 
Aðgengi að sértækum auðlindum og aðgerðum 

FLOKKAR 
Framleiðsla 
Lausn vandamála 
Kerfi/Tengingar EINKENNI 

Nýleiki 
Virkni 
Aðlögun 
„Að geta unnið verkið“ 
Hönnun 
Vörumerki/stöðutákn 
Verð 
Lækkun kostnaðar 
Minnkun áhættu 
Aðgengi 
Þægindi/notagildi 

DÆMI 
Persónuleg þjónusta 
Tileinkuð persónuleg aðstoð 
Sjálfs-þjónusta 
Sjálfvirk þjónusta 
Samfélög 
Sam-sköpun 

Fjöldamarkaður 
Syllumarkaður 
Markaðshlutun 
Margbreytileiki 
Marghliða grundvöllur 

HELSTU LEIÐIR 
Sala á eignum 
Gjald fyrir notkun 
Áskriftargjöld 
Lán/Leiga/Fjármögnunarleiga 
Leyfisréttur 
Sölulaun 
Auglýsingar 

FÖST VERÐ 
Listaverð 
Verð háð eiginleikum vöru 
Verð háð markaðssyllu 
Verð háð magnkaupum 

KVIK VERÐLAGNING 
Samningar (prútt) 
Háð framlegð 
Rauntíma markaðsverð 

ER FYRIRTÆKIÐ MEIRA: 
Kostnaðardrifið (lágmarks kostnaður, verðgrundvallað virðistilboð , 
hámarks sjálfvirkni, víðtæk úthýsing) 
Virðisdrifið (áhersla á að skapa virði, yfirverð) 

DÆMI UM EIGINLEIKA: 
Fastur kostnaður (laun, leiga, nytsemi) 
Breytilegur kostnaður 
Stærðarhagkvæmi 
Víddarhagkvæmni 

TEGUNDIR AUÐLINDA 
Efnislegar 
Þekking 
Mannauður 
Fjárhagslegar 

Byggt á viðskiptalíkani Alexander Osterwalder og Yves Pigneur, 2010 

Business model canvas (Osterwalder og Pigneur, 2010; Ávinningur, e.d.).


